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ABSTRAK 
TRI YANI, 1405170079. Analisis Pengendalian Biaya Operasional Dalam 
Mengukur Kinerja Manajer Pusat Biaya Pada PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan. Fakultas Ekonomi dan Bisnis Universitas 
Muhammadiyah Sumatera Utara. Skripsi 2018. 
 Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui dan menganalisis 
pengendalian biaya operasional pada beban sewa dan beban kerjasama mitra 
usaha dan untuk mengetahui penyebab terjadinya selisih antara anggaran dan 
realisasi biaya serta untuk mengetahui kinerja manajer pusat biaya melalui 
pengendalian biaya pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
Pendekatan penelitian ini menggunakan pendekatan penelitian deskriftif. Objek 
penelitian ini adalah PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. Jenis data 
yang digunakan kuantitatif dan kualitatif. Sumber data yang digunakan primer 
dan sekunder. Teknik pengumpulan data berupa dokumentasi dan wawancara. 
Teknik analisis data menggunakan analisis deskriftif. Hasil penelitian ini adalah 
bahwa pengendalian biaya operasional khusunya beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha masih maksimal karena adanya selisih yang tidak 
menguntungkan setiap tahunnya. Pada beban sewa dari tahun 2012-2016 selalu 
mengalami selisih yang tidak menguntungkan hal ini disebabkan karena 
peningkatan bongkar muat barang dicabang pelabuhan Belawan dan Dumai 
kebutuhan sewa tenaga kerja buruh turut meningkat, meningkatnya beban sewa 
alat di Pekanbaru sehubungan investasi pengadaan alat HMC belum terealisasi 
dan meningkatnya beban sewa alat di Belawan seiring peningkatan aktivitas 
UBM. Dan beban kerjasama mitra usaha dari tahun 2012,2013,2014,2016 
mengalami selisih yang tidak menguntungkan hal ini disebabkan peningkatan 
beban kerjasama mitra usaha dicabang Belawan, meningkatnya biaya sharing 
dengan mitra usaha kerjasama bangunan fasilitas pelabuhan dan kerjasama kapal 
dicabang Belawan, peningkatan aktivitas terkait kerjasama penundaan di TUKS 
pelabuhan Dumai. Dan pada tahun 2015 terjadi selisih yang menguntungkan hal 
ini di sebabkan karena seiring dengan penurunan pendapatan TUKS dan 
pendapatan kerjasama mitra usaha. Maka dengan demikian dapat dikatakan 
bahwa kinerja manjer pusat biaya belum maksimal dalam mengelola biaya 
khususnya pada beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha.  
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BAB 1 
PENDAHULUAN 
 
A. Latar Belakang Masalah 
Pada beberapa tahun terakhir ini baik perusahaan swasta maupun 
pemerintah didorong dalam peningkatan efisiensi dan efektifitas kinerja, sehingga 
menyebabkan perusahaan membutuhkan pengendalian yang terencana. 
Pengendalian terencana sudah menjadi suatu kewajiban di zaman era globalisasi. 
Pengendalian terencana merupakan suatu karakteristik dasar dari industri modern, 
sebab pada dasarnya pengendalian yang efektif atas operasional merupakan aspek 
yang sangat penting dalam menjaga kelangsungan hidup perusahaan. Seiring 
dengan perkembangan perusahaan maka perusahaan harus mempertimbangkan 
suatu pengendalian yang dapat menunjang seluruh aktivitas operasional 
perusahaan sehingga dapat mencapai semua tujuan perusahaan. 
Menurut Hansen dan Mowen (2009, hal. 423) pengendalian adalah melihat 
kebelakang, menentukan apakah yang sebenarnya telah terjadi, dan 
membandingkannya dengan hasil yang direncanakan sebelumnya. Kemudian, 
perbandingan ini dapat digunakan untuk menyesuaikan anggaran, yaitu melihat ke 
masa depan sekali lagi. Salah satu bentuk pengendalian yakni dengan 
membandingkan antara tujuan yang direncanakan dengan hasil yang dicapai dan 
salah satu bagian perusahaan yang perlu dikendalikan adalah biaya operasi yang 
dianggarkan atau anggaran biaya operasional. 
Anggaran adalah suatu rencana keuangan periodik yang disusun 
berdasarkan program yang telah disahkan. Anggaran (budget) merupakan suatu 
rencana yang disusun secara sistematis yang meliputi seluruh kegiatan yang ada 
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dalam perusahaan yang dinyatakan dalam kesatuan unit moneter dan berlaku 
untuk jangka waktu tertentu untuk masa yang akan datang (Julita, dkk. 2014, hal. 
07). Anggaran mempunyai fungsi pengendalian yaitu dengan membandingkan 
antara rencana yang tercantum dalam anggaran dengan kenyataan yang terjadi. 
Proses ini dimulai setelah perencanaan selesai dimana diperoleh data mengenai 
biaya yang sebenarnya timbul dan jika memang terdapat selisih anggaran yang 
material maka pihak manajemen dapat mengambil langkah-langkah dan 
keputusan yang perlu untuk memperbaiki anggaran tersebut dengan cepat. 
Biaya operasional pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) merupakan 
keseluruhan pengeluaran yang dibebankan pada periode berjalan dalam kegiatan 
operasional perusahaan. Jenis-jenis biaya operasional PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) terdiri dari beban pegawai, beban bahan, beban pemeliharaan, beban 
penyusutan dan amortisasi, beban asuransi, beban sewa, beban kerjasama mitra 
usaha, beban administrasi kantor, dan beban umum. Perencanaan biaya 
operasional tersebut dituangkan dalam bentuk Rencana Kerja dan Anggaran 
Perusahaan (RKAP). Dengan adanya RKAP tersebut maka dapat dilihat apakah 
sesuai antara anggaran dan realisasinya sehingga kinerja manajer nya dapat dinilai 
apakah sudah berjalan dengan baik atau belum. 
Penilaian kinerja adalah penentuan secara periodik efektivitas operasi 
suatu organisasi, bagian organisasi, dan karyawannya berdasarkan sasaran, 
standar, serta kriteria yang ditetapkan sebelumnya. Dengan demikian penialaian 
kinerja merupakan suatu proses yang dilakukan untuk menilai pelaksanaan 
pekerjaan seorang personel atau seluruh organisasi dalam mewujudkan visi, misi, 
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tujuan, dan sasaran organisasi yang tertuang dalam perumusan perencanaan 
strategi melalui alat ukur keuangan dan non keuangan (Rudianto,  2013, 187). 
Kinerja merupakan hal penting pada setiap organisasi dan perusahaan 
untuk menjadi acuan dan sarana mengevaluasi keberhasilan perusahaan dalam 
menjalankan usaha bisnisnya dan juga dapat menjadi sebagai dasar penyusun 
imbalan penilaian atas kinerja dalam efektivitas serta efisiensi strategi bisnis yang 
diterapkan, memberikan gambaran pada manjemen perusahaan untuk menetapkan 
strategi baru dan mengganti strategi lama, agar lebih efektif dan inovatif.  
Kinerja yang baik hanya dapat diperoleh bila dilakukan sesorang yang 
memiliki pengalaman dan kesungguhan dalam bekerja. Dalam arti hanya manajer 
yang bekerja sungguh – sungguh dan bertanggung jawab yang akan dapat 
memperoleh kinerja yang sesuai dengan harapan. 
Kondisi yang terjadi di perusahaan menunjukan bahwa ada beberapa mata 
anggaran yang menunjukan realisasi biaya operasional selalu lebih besar dari yang 
dianggarkan, hal ini terlihat dari perbedaan antara anggaran yang disusun dengan 
realisasi yang terjadi.  
Penelitian ini hanya pada biaya operasional khususnya pada beban sewa 
dan beban kerja sama mitra usaha karena, perbedaan antara anggaran dan realisasi 
beban dari tahun 2012–2016 sebagian besar terjadi pada beban tersebut. Untuk 
lebih jelasnya berikut akan disajikan selisih anggaran dan realisasi biaya pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) untuk tahun 2012 – 2016.  
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Tabel I-1  
Selisih Anggaran dan Realisasi Biaya Operasional 
PT. Pelabuhan Indonesia 1 (Persero) Medan 
Tahun 2012 – 2016 
Tahun 
BEBAN SEWA 
Keterangan Anggaran (Rp) Realisasi (Rp) Selisih (Rp) Selisih (%) 
2012 95.032.200.339 126.248.920.895 -31.216.720.556 -32,85% Unfavorable 
2013 138.946.793.036 151.782.635.290 -12.835.842.254 -9,24% Unfavorable 
2014 183.054.158.551 188.072.530.500 -5.018.371.949 -2,74% Unfavorable 
2015 157.066.046.717 225.087.239.295 -68.021.192.578 -43,31% Unfavorable 
2016 168.778.300.002 278.431.439.829 -109.653.139.827 -64,97% Unfavorable 
Tahun 
BEBAN KERJASAMA MITRA USAHA (KSMU) 
Keterangan Anggaran (Rp) Realisasi (Rp) Selisih (Rp) Selisih (%) 
2012 52.503.917.464 94.213.029.615 -41.709.112.151 -79,44% Unfavorable 
2013 82.501.978.784 121.873.136.019 -39.371.157.235 -47,72% Unfavorable 
2014 118.873.281.564 121.584.601.905 -2.711.302.341 -2,28% Unfavorable 
2015 131.192.207.822 114.607.837.615 16.584.370.207 12,64% Favorable 
2016 95.889.828.009 110.300.712.983 -14.410.884.974 -15,03% Unfavorable 
Sumber : PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
Berdasarkan tabel 1-1 maka dapat diketahui bahwa beban sewa selama 5 
tahun berturut-turut mengalami selisih yang tidak menguntungkan. Sedangkan 
pada beban kerjasama mitra usaha pada tahun 2012, 2013, 2014, dan tahun 2016 
mengalami selisih yang tidak menguntungkan, dan pada tahun 2015 mengalami 
selisih yang menguntungkan. Kondisi ini menunjukan bahwa beban sewa dan 
beban kerja sama mitra usaha adalah biaya yang tidak dapat dikendalikan. Dengan 
demikian hal ini akan menyebabkan tidak tercapainya target dan program 
perusahaan serta laba perusahaan. 
Dengan membandingkan antara anggaran dan realisasi maka dapat dilihat 
seberapa jauh yang telah direncanakan tersebut menyimpang, jika banyak selisih 
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maka hendaknya diarahkan agar kegiatan selanjutnya tidak mengalami selisih dan 
dicari penyebab terjadinya selisih tersebut. 
Hal ini sesuai dengan teori Sofyan Safri Harahap (2001, hal. 225) 
menyatakan bahwa apabila biaya operasional (realisasi) yang lebih besar dari 
yang dianggarkan maka adanya pemborosan atau selisih unfavorable (tidak 
menguntungkan), dan apabila beban yang dikeluarkan lebih rendah dari yang 
dianggarkan maka dianggap menguntungkan (Favorable). 
Peneliti memilih perusahaan PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
yang beralamat di Jl. Krakatau Ujung No. 100 Medan, karena  PT. Pelabuhan 
Indonesia I (Persero) Medan merupakan Badan Usaha Milik Negara (BUMN) 
yang keberadaannya dimaksudkan untuk mendukung Sistem Transportasi 
Nasional (SISTRANAS) melalui penyediaan dan jasa pelabuhan. Dan PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan sudah mempublish laporan keuangannya 
dengan lengkap, sehingga si peneliti dapat meminta laporan keuangan tersebut 
sesuai dengan kebutuhan peneliti. Alasan peneliti memilih judul ini adalah peniliti 
ingin mengetahui bagaimana pengendalian biaya operasional pada perusahaan 
tersebut dan kinerja manajer pusat biaya, dan peneliti ingin mengetahui penyebab 
terjadinya penyimpangan yang menguntungkan dan tidak menguntungkan. 
Berdasarkan uraian diatas, maka penulis tertarik untuk melakukan 
penelitian dengan judul “Analisis Pengendalian Biaya Operasional Dalam 
Mengukur Kinerja Manajer Pusat Biaya Pada PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan”. 
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B. Identifikasi Masalah 
Berdasarkan penjelasan latar belakang diatas, adapun identifikasi 
masalahnya dalam penelitian ini yaitu : 
1. Adanya selisih yang tidak menguntungkan dari tahun 2012 sampai 2016 
pada beban sewa pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
2. Adanya selisih yang tidak menguntungkan pada tahun 2012, 2013, 2014 
dan 2016 pada beban kerjasama mitra usaha (ksmu) dan selisih yang 
menguntungkan pada tahun 2015 pada PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan. 
 
C. Batasan Masalah dan Rumusan Masalah 
Batasan Masalah 
Adapun batasan masalah dalam penelitian ini adalah mengenai biaya 
operasional khususnya beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha (ksmu) dari 
tahun 2012-2016 pada PT. Pelabuhan Indonesia 1 (Persero) Medan. 
Rumusan Masalah 
Berdasarkan identifikasi masalah diatas, adapun rumusan masalah dalam 
penelitian ini yaitu : 
1. Bagaimana pengendalian biaya pada beban sewa dan beban kerjasama 
mitra usaha (ksmu) pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan? 
2. Apakah penyebab terjadinya selisih yang tidak menguntungkan pada 
beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha (ksmu) pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan? 
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3. Bagaimana kinerja manajer pusat biaya apabila diukur dengan 
pengendalian biaya operasional pada PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan? 
 
D. Tujuan dan Manfaat Penelitian 
Tujuan Penelitian  
Adapun tujuan dilakukannya penelitian ini adalah sebagai berikut : 
1. Untuk menganalisis pengendalian biaya pada beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha (ksmu) pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) 
Medan. 
2. Untuk mengetahui penyebab selisih yang tidak menguntungkan pada 
beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha (ksmu) pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
3. Untuk mengetahui kinerja manajer pusat biaya melalui pengendalian 
biaya  pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
Manfaat Penelitian 
Adapun tujuan dilakukannya penelitian ini adalah sebagai berikut : 
1. Bagi Penulis  
Sebagai tambahan ilmu pengetahuan dan wawasan penulis dalam hal 
praktek yang dilakukan perusahaan secara nyata, terutama menyangkut 
masalah pengendalian biaya operasional pada PT. Pelabuhan Indonesia 
1 (Persero) Medan. 
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2. Bagi Perusahaan  
Sebagai bahan masukan dan pertimbangan dalam pengambilan 
keputusan dalam rangka mencapai tujuan perusahaan secara optimal 
dimasa yang akan datang. 
3. Bagi Penulis Selanjutnya  
Sebagai pedoman dan referensi bagi penelitian berikutnya. 
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BAB II 
LANDASAN TEORI 
 
A. Uraian Teoritis 
1. Pengendalian Biaya Operasional 
a. Pengertian Pengendalian  
Pengendalian  merupakan bagian dari fungsi manajemen yang berupaya 
agar rencana yang sudah ditetapkan dapat tercapai sesuai dengan tujuan yang telah 
ditetapkan, dengan demikian pengendalian tersebut dapat berfungsi untuk 
mengetahui kelemahan dan kesalahan yang terjadi didalam perusahaan tersebut 
agar dapat dihindari untuk periode berikutnya. 
Menurut Hansen dan Mowen (2009, hal. 8) menyatakan pengendalian 
adalah aktivitas manajerial untuk memonitor implementasi rencana dan 
melakukan perbaikan sesuai kebutuhan. Pengendalian biasanya dicapai dengan 
menggunakan umpan balik. Umpan balik adalah informasi yang dapat digunakan 
untuk mengevaluasi atau memperbaiki langkah-langkah yang dilakukan dalam 
mengimplementasikan suatu rencana. 
Menurut Garrison dan Noreen (2013, hal.382) menyatakan pengendalian 
meliputi pengumpulan umpan balik untuk memastikan rencana telah dijalankan 
secara secara tepat atau dimodifikasi bila ada perubahan keadaan. Untuk menjadi 
efektif, sistem anggaran yang baik harus mencakup perencanaan dan 
pengendalian. Rencana yang baik tanpa pengendalian yang efektif akan 
membuang waktu dan tenaga. 
Menurut Mardiasmo (2009, hal. 64) menyatakan anggaran sebagai 
instrumen pengendalian yang digunakan untuk menghindari adanya overspending,
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underspending dan salah sasaran dalam pengalokasian anggaran pada bidang lain 
yang bukan merupakan prioritas. 
 Menurut Rudianto (2013, hal. 66) menyatakan bahwa anggaran adalah 
suatu alat pengendalian yang berguna sebagai alat penilai apakah aktivitas setiap 
bagian organisasi telah sesuai dengan rencana atau tidak. Dalam hal ini anggaran 
berfungsi sebagai standar/tolak ukur manajemen. Sebagai standar, anggaran 
digunakan untuk menilai kegiatan yang dilaksanakan setiap bagian manjemen 
telah sesuai dengan standar yang telah ditetapkan atau tidak. Jika realisasi 
pelaksanaan setiap bagian manajemen lebih baik dari anggaran, maka dapat dinilai 
bahwa bagian tersebut telah berhasil mencapai rencana yang telah ditetapkan. 
Dari pengertian tersebut dapat disimpulkan bahwa pengendalian dapat 
dianggap sebagai aktivitas untuk menentukan, mengkoreksi penyimpangan-
penyimpangan penting dalam hasil yang dicapai dari aktivitas-aktivitas yang 
direncanakan. Apabila dalam pelaksanaan ditemukan selisih maka dilakukan 
tindakan perbaikan agar pelaksanaan sesuai dengan rencana. 
Pengendalian  perlu dilakukan agar tercapainya kegiatan yang efektif dan 
efisien. Untuk mendukung pengendalian yang baik maka perlu mengetahui 
sesuatu pengukur dari kegiatan yang efektif dan efisien tersebut. 
Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa pengendalian terdiri dari suatu 
proses yang dibentuk oleh tiga macam langkah yang bersifat umum, yaitu :  
1. Menetapkan alat pengukur (standart) 
2. Mengadakan penilaian (evaluasi) 
3. Mengadakan tindakan perbaikan (koreksi) 
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b. Tujuan dan Manfaat Pengendalian 
Pengendalian dilakukan bukan untuk mencari kesalahan, tetapi berusaha 
untuk menghindari terjadinya kesalahan serta memperbaikinya jika terjadi 
kesalahan. Jadi pengendalian dilakukan pada saat sebelum proses, saat proses dan 
setelah proses sehingga hasil akhir di ketahui apakah ada selisih atau tidak. 
Dengan adanya pengendalian diharapkan agar seluruh manajer dapat melakukan 
kegiatan sesuai dengan tugas dan fungsinya masing-masing, agar dapat 
memperkecil terjadinya selisih tersebut.  
Tujuan pengendalian merupakan sasaran yang ingin dicapai dengan 
melaksanakan beberapa tindakan. Adapun tujuan pengendalian adalah sebagai 
berikut (Ahmad, 2007) : 
1. Untuk mengetahui dan menyelidiki pelaksanaan kegiatan yang sedang 
atau yang telah dijalankan, apakah sesuai dengan yang direncanakan. 
2. Untuk mengetahui apakah pelaksanaan kegiatan berjalan secara efisien 
serta untuk mengetahui peningkatan efisiensi dimasa yang akan datang. 
3. Memperbaiki dan menilai tepat waktu atau tidaknya suatu keputusan 
yang diambil. 
Adapun manfaat dari pengendalian menurut (Wahyu, 2016) perusahaan 
adalah sebagai berikut : 
1. Mempersatukan pengertian-pengertian tantang kebijaksanaan dan 
prosedur-prosedur. 
2. Menemukan penilaian apakah perencanaan telah dilaksanakan secara 
efektif. 
3. Menentukan dan mengukur selisih yang terjadi. 
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4. Mengantisipasi terjadinya selisih dari standart. 
5. Menyegerakan tindakan koreksi yang perlu untuk pencapaian tujuan. 
 
c. Proses Pengendalian 
Untuk mencapai sasaran perusahaan, proses pengendalian harus melalui 
beberapa prosedur sebagai berikut  (Ahmad, 2007) : 
1. Menetapkan tolak ukur standar (anggaran) sebagai dasar untuk 
melaksanakan pengukuran. 
2. Melaksanakan pencatatan hasil atas pelaksanaan yang sebenarnya. 
3. Melaksanakan perbandingan terhadap pelaksanaan hasil yang 
sebenarnya dengan standar-standar yang telah ditetapkan diantaranya : 
a. Menetapkan selisih yang terjadi antara hasil pelaksanaan sebenarnya 
dengan standar yang telah ditetapkan sebelumnya, kemudian 
dianalisis penyebab-penyebabnya. 
b. Menentukan dan melaporkan faktor-faktor yang menyebabkan 
terjadinya selisih tersebut. 
c. Melaksanakan tindakan perbaikan yang diperlukakn terhadap selisih 
yang terjadi, agar didapat kesesuaian antara pelaksanaan dan standar 
yang telah ditetapkan. 
Agar pengendalian dapat dilaksanakan dengan efektif maka pengukuran 
ini juga harus ditunjang dengan adanya komunikasi dalam laporan yang memadai, 
ketepatan waktu, rencana realistis, dan tanggungjawab pelaksanaan dari setiap 
bagian yang diukur. 
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d. Biaya  Operasional  
Secara umum dalam menjalankan kegiatan perusahaan sangat dibutuhkan 
biaya yang dapat membantu dalam pengambilan keputusan operasi sehari-hari. 
Istilah biaya sering digunakan dengan arti yang berbeda-beda. Sehubungan 
dengan pengertian biaya maka terlebih dahulu perlu diketahui bahwa sangat sulit 
bagi kita untuk memberikan pengertian yang tepat atas biaya yang dimaksud, 
sehingga biaya dapat digolongkan kedalam beberapa pengertian sesuai dengan 
tujuan penggunaan biaya tersebut. 
Menurut Ari dan Darsono (2010, hal. 19) menyatakan biaya adalah 
pengeluaran untuk mendapatkan pendapatan pada suatu periode tertentu ; biaya 
dikurangkan pada pendapatan untuk memperoleh laba.  
Menurut Rudianto (2009, hal. 116) menyatakan biaya operasional 
merupakan biaya yang memiliki pengaruh besar didalam mempengaruhi 
keberhasilan perusahaan didalam mencapai tujuannya, yaitu memperoleh laba 
usaha.  
Menurut Nafarin (2007, hal. 105) menyatakan biaya operasional adalah 
biaya kegiatan pokok perusahaan yang tidak terjadi di pabrik, selain harga pokok 
penjualan. Biaya operasional terdiri dari biaya penjualan, dan biaya administrasi 
dan umum. 
 
Biaya operasional dapat diklasifikasikan dalam dua golongan besar, yaitu 
biaya penjualan dan biaya administrasi umum. 
1. Biaya penjualan adalah biaya yang terjadi untuk kepentingan penjualan 
produk utama dan elemen-elemennya terdiri dari : 
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a. Biaya penjualan variabel, seperti biaya komisi penjualan, biaya 
angkutan penjualan, dan biaya perlengkapan penjualan. 
b. Biaya penjualan tetap, seperti biaya depresiasi alat penjualan, biaya 
gaji pegawai tetap bagian penjualan, dan lain-lain. 
c. Biaya penjualan semi variabel, seperti biaya promosi penjualan, dan 
lain-lain. 
Menurut Rudianto (2013, hal. 68) anggaran biaya penjualan adalah 
rencana tentang besarnya biaya distribusi yang akan dikeluarkan perusahaan untuk 
mendistribusikan produknya. Anggaran ini mencakup anggaran biaya iklan, biaya 
angkut penjualan, gaji dan komisi salesman, dan lain-lain. 
Biaya penjualan perlu diawasi dan dianalisis dengan tujuan agar dapat 
memberikan manfaat untuk menentukan besarnya biaya penjualan, mengawasi 
dan menganalisis biaya penjualan, serta sebagai dasar perencanaan usulan biaya 
penjualan. Pengawasan dan analisa biaya penjualan akan menentukan besarnya 
biaya untuk setiap penggolongan biaya penjualan dengan tepat dan teliti, untuk 
setiap jenis biaya. 
2. Biaya administrasi dan umum adalah biaya yang umumnya terjadi pada 
bagian personalia, bagian keuangan, dan bagian umum, seperti biaya gaji 
pemimpin dan staf, biaya depresiasi peralatan kantor, biaya perlengkapan kantor, 
biaya pemeliharaan kantor, dan biaya umum lainnya.  
Menurut Rudianto (2009, hal. 122) menyatakan biaya administrasi dan 
umum adalah biaya yang jumlahnya relatif tidak dipengaruhi oleh tingkat aktivitas 
perusahaan. Biaya ini juga tergolong biaya yang tidak berubah dari waktu 
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kewaktu, kecuali memang direncanakan untuk berubah. Perubahan besarnya biaya 
administrasi dan umum, khusunya perubahan yang berupa penambahan biaya, 
dapat disebabkan oleh beberapa hal, baik yang direncanakan secara internal oleh 
perusahaan maupun faktor eksternal yang tidak terhindarkan seperti kenaikan gaji 
direksi, kenaikan gaji pegawai, kenaikan tarif listrik, air dan telepon. 
Menurut Rudianto (2009, hal. 121) anggaran biaya adminstrasi dan umum 
adalah semua rencana biaya yang berkaitan dengan aktivitas operasional kantor 
untuk mengatur dan mengendalikan organisasi secara umum. 
Manajemen perusahaan selalu berusaha agar menggunakan secara efektif 
setiap rupiah biaya yang terjadi dalam memaksimalkan laba. Pengolongan secara 
tepat biaya umum dan administrasi menurut jenis biaya akan mempunyai manfaat 
sebagai dasar perbandingan antara biaya umum dan adminstrasi yang 
sesungguhnya dengan yang direncanakan akan terjadi untuk setiap elemen biaya. 
Selain itu, juga mempermudah seriap jenis biaya adminstrasi dan umum kepada 
setiap bagian yang melaksanakan bagian akuntansi dan umum. 
 
e. Sistem Pengendalian Biaya Operasional 
Menurut Cecily dan Michael (2011, hal. 334) menyatakan sistem 
pengendalian biaya merupakan bagian integral dari keseluruhan sistem yang 
menyokong keputusan perusahaan, yang mencakup alat-alat serta metode formal 
dan informal yang dirancang untuk mengelola biaya perusahaan”. Sistem ini 
berfokus pada informasi intra-organisasi dan terdiri dari atas detektor, penilai, 
efektor, dan komponen-komponen jaringan lainnya.  
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Menurut Cecily dan Michael (2011, hal. 341) menyatakan bahwa manajer-
manajer dapat mengadopsi lima langkah metode implementasi pengendalian 
biaya, diantaranya adalah sebagai berikut : 
1. Menyelidiki dan memahami jenis-jenis biaya yang digunakan 
perusahaan. 
2. Mengomunikasikan kebutuhan akan kesadaran biaya kepada semua 
karyawan. 
3. Memotivasi karyawan dengan pendidikan dan insentif. 
4. Membandingkan hasil-hasil aktual dengan anggaran dan 
menganalisisnya untuk mengembangkan metode-metode . 
5. Memandang pengendalian tersebut selanjutnya dimasa mendatang 
biaya sebagai proses jangka panjang, bukan sebagai bagian solusi 
jangka pendek. 
 
Lima langkah tersebut akan memberikan suasana yang kondusif untuk 
melakukan pengendelian biaya seefektif mungkin dan untuk mendapatkan 
keuntungan sebesar-besarnya dari biaya yang dikeluarkan. 
Pengendalian biaya merupakan tindakan yang seharusnya dilakukan oleh 
perusahaan atau para manajer agar aktivitas perusahaan lebih terarah dan 
mengurangi terjadinya selisih pada anggaran dan realisasi biaya. Tanggungjawab 
atas pengendalian biaya terletak pada pihak yang bertanggungjawab atas 
penyusunan anggaran untuk biaya yang dikendalikan. Tanggungjawab ini hanya 
sebatas pada biaya yang dikendalikan, dan prestasi kerja setiap manajer harus 
diukur dengan membandingkan antara realisasi biaya dengan biaya yang 
dianggarkan. 
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(Trisnawati, 2006) menyatakan pengendalian biaya adalah tindakan yang 
dilakukan untuk mengarahkan aktivitas agar tidak menyimpang dengan tujuan 
yang telah ditetapkan sebelumnya, pengendalian biaya ini dapat dilakukan melalui 
anggaran biaya yang secara kontinu diadakan pengawasan secara analisis terhadap 
selisih yang terjadi sehingga dapat diketahui penyebab terjadinya selisih, atas 
selisih tersebut kemudian dilakukan tindak lanjut agar kerugian yang terjadi relatif 
kecil.  
Tanggungjawab atas pengendalian biaya harus ditetapkan kepada orang 
yang membuat anggaran untuk biaya yang dikendalikannya. Tanggungjawab ini 
terbatas hanya pada biaya-biaya yang dapat dikendalikan, dan pelaksanaan kerja 
tiap individu harus diukur dengan membandingkan biaya yang sebenarnya dengan 
biaya yang dianggarkan. 
Jadi pengendalian biaya merupakan suatu tindakan dalam membandingkan 
antara anggaran biaya dengan realisasi biaya, dan apabila terjadi selisih maka 
harus dilakukan analisis untuk mengetahui apa penyebabnya dan kemudian 
dilakukan tindakan koreksi. 
 
f. Cara Pengendalian Biaya 
(Wahyu, 2016) untuk mencapai efisiensi dalam suatu perusahaan 
diperlukan suatu pengendalian karena dengan pengendalian, biaya yang 
dikeluarkan bisa ditekan seminimal mungkin. Pengendalian dapat dilakukan 
dengan cara sebagai berikut : 
a) Pengurangan Biaya 
Terdapat tiga kemungkinan cara untuk meningkatkan laba yaitu : 
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1. Meningkatkan volume penjualan. 
2. Meningkatkan harga penjualan. 
3. Mengurangi biaya. 
Oleh sebab itu, salah satu cara diatas yang dapat digunakan untuk 
pencapaian efisiensi dengan cara mengurangi biaya, dimana tindakan tersebut 
merupakan bagian dari pengendalian biaya. Pengurangan biaya dimaksudkan 
dengan mengerahkan segala usaha untuk menggunakan semuanya secara lebih 
efektif dan efisien agar diperoleh lebih banyak hasil dengan biaya yang sedikit. 
b) Penggunaan biaya standar 
Biaya standar adalah biaya yang ditentukan dimuka yang merupakan 
jumlah biaya yang seharusnya dikeluarkan untuk membuat satuan produk atau 
untuk membiayai kegiatan tertentu dibawah asumsi kondisi ekonomi, efisiensi, 
dan faktor-faktor lain tertentu. 
 Jika biaya sesungguhnya mengalami selisih dari biaya standar, maka yang 
dianggap benar adalah biaya standar sepanjang asumsi-asumsi yang mendasari 
penentuannya tidak berubah. 
Langkah-langkah yang harus ditempuh dalam pengendalian biaya dengan 
menggunakan standar adalah sebagai berikut : 
1. Menetapkan perbedaan antara standar dengan pelaksanaan sesungguhnya. 
2. Menganalisis sebab-sebab terjadinya perbedaan. 
3. Mengambil tindakan perbaikan untuk mengendaliakn biaiya sesungguhnya 
yang tidak memuaskan, agar sesuai dengan standar yang telah ditetapkan 
terlebih dahulu. 
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Kaitannya dengan pengendalian biaya, biaya standar mempunyai manfaat 
sebagai berikut : 
1. Memberikan tolak ukur yang lebih baik mengenai prestasi pelaksanaan. 
2. Memungkinkan dipergunakannya prinsip pengecualian (principle of 
exception) dengan akibat penghematan waktu. 
3. Memungkinkan laporan yang segera atas informasi yang segera atas 
informasi pengendalian biaya. 
4. Standar berlaku sebagai inisiatif bagi karyawan. 
Memahami beberapa manfaat di atas dapat di ketahui penggunaan biaya 
standar ini penting bagi manajemen dalam mengembangkan cara-cara yang lebih 
efektif untuk mengatur dan mengendalikan kegiatan-kegiatan. 
c) Pemusatan sumber daya hasil 
Pemusatan sumber daya hasil adalah pengendalian yang terbaik dan paling 
efektif. Bagaimanapun juga biaya tidak terjadi dengan sendiri. Biaya selalu 
dikeluarkan paling tidak dengan maksud tertentu untuk mencapai suatu hasil. 
d) Penggunaan anggaran 
Anggaran dapat digunakan sebagai tolak ukur, sebagai pembanding untuk 
menilai (evaluasi) realisasi kegiatan perusahaan, dengan membandingkan antara 
apa yang tertuang didalam anggaran dengan apa yang dicapai oleh realisasi 
perusahaan, dengan demikian maka dapatlah dinilai apakah perusahaan telah 
sukses bekerja ataukah kurang sukses bekerja. 
Anggaran mempunyai peranan penting untuk mengendalikan biaya 
operasional yaitu sebagai alat pengukur bagi pelaksanaan dan rencana yang telah 
disusun agar dapat dicegah adanya pemborosan biaya.  
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g. Analisis Selisih Biaya Operasional 
 Menurut Sofyan Safri Harahap (2001, hal. 223) menyatakan bahwa dalam 
mekanisme penerapan anggaran maupun dalam konsep Management By Objectif 
(MBO) maka salah satu teknis yang selalu diterapkan adalah analisis varians atau 
analisis penyimpangan. Analisis ini dilakukakan dengan cara membandingkan 
antara anggaran dan realisasi biaya operasional. Perbedaan antara angka anggaran 
dan realisasi biaya operasional ini disebut dengan selisih atau varians.  
Kalau kita anggap anggaran ataupun realisasi biaya operasional ini sudah 
benar dan akurat maka secara prinsip kita harus mengusahakan agar realisasi 
harus sama dengan anggaran. Artinya selisih diusahakan nol atau sesedikit 
mungkin. Karena anggaran merupakan sesuatu yang ideal yang harus dicapai pada 
waktu itu. 
Namun sebagaimana yang namanya taksiran maka tidak selalu anggaran 
itu benar dan tidak juga selalu sama dengan realisasi biaya operasional. Sehingga 
selisih ini jangan terus dianggap sebagai suatu kesalahan. Karena selisih biaya 
operasional ini bisa juga disebabkan oleh : 
1. Kesalahan anggaran operasional. 
2. Kesalahan akuntansi klasifikasi atau pencatatan. 
3. Kesalahan Operasi. 
Menurut Munandar (2007, hal. 329) menyatakan bahwa laporan anggaran 
adalah laporan yang sistematis dan terperinci tentang realisasi pelaksanaan 
anggaran, beserta analisa dan evaluasinya, dari waktu-kewaktu selama periode 
yang akan datang.  
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Laporan anggaran menunjukan analisa perbandingan antara angka-angka 
yang tercantum dalam anggaran dan angka-angka realisasi pelaksanaannya yang 
tercantum dalam catatan akuntansi. Analisa perbandingan ini juga menunjukan 
apakah telah terjadi selisih antara anggaran dengan realisasinya ; apakah selisih 
yang terjadi itu bersifat positif (menguntungkan) ataukah bersifat negatif 
(merugikan) ; dan sekaligus menunjukan pula faktor-faktor apa yang 
menyebabkan terjadinya selisih tersebut. 
Selisih biaya operasional dibagi menjadi dua, yaitu : 
1. Favorable Expanse Variance, yaitu selisih yang menguntungkan, hal ini 
dapat terjadi apabila biaya standar lebih besar dari realisasi biaya yang 
benar-benar terjadi. 
2. Unfavorable Expanse Variance, yaitu selisih biaya yang merugikan, hal 
ini dapat terjadi apabila biaya standar lebih kecil dari realisasi biaya 
yang benar-benar terjadi. 
Analisis variance (selisih) melibatkan penggunaan hubungan antara dua 
variabel yang masing-masing terdiri dari rangkaian data untuk dapat memantau 
sebab-sebab terjadinya selisih. 
Analisis variance (selisih) digunakan secara luas dalam pelaporan 
keuangan dan sering diaplikasikan menurut keadaan berikut dibawah ini 
(Wahyu,2016): 
1. Penyelidikan selisih antara hasil aktual tahun berjalan dengan hasil 
aktual tahun lalu, dimana tahun lalu dianggap sebagai dasar. 
2. Penyelidikan selisih antara hasil dengan biaya standar, dimana biaya 
standar diperlukan sebagai dasar pembanding. 
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3. Penyelidikan selisih antara hasil aktual dengan sasaran diperlakukan 
sebagai dasar pembanding. 
 
Dalam setiap selisih harus dianalisis penyebab selisihnya. Biasanya 
perusahaan harus menetapkan ukuran mana yang harus dilakukan investigasi dan 
mana yang tidak perlu dilakukan investigasi. Standar penentuan ini biasanya 
melihat benefit costnya. Jika biaya investigasi atas selisih ini lebih besar dari pada 
taksiran yang dihemat maka biasanya tidak perlu melakukan investigasi. 
Sebaliknya jika yang dihemat jauh lebih besar dari biaya investigasi maka harus 
dilaksanakan investigasi penyebab selisih. Terkecuali dalam hal tertentu yang 
sifatnya material atau berpotensi beresiko besar maka kendatipun ukurannya kecil 
namun harus menjadi bahan investigasi. Kegunaannya bukan untuk melihat selisih 
itu, tetapi melihat kemungkinan pelajaran yang dapat diambil untuk menjadi 
bahan dalam operasi mendatang. (Sofyan Safri Harahap, 2001, hal. 224).  
Dengan demikian selisih biaya yang terjadi, baik yang menguntungkan 
ataupun merugikan perlu dianalisis dan dievaluasi dalam rangka tindakan 
perbaikan bagi manajemen untuk menyusun kebijakan tindak lanjut (follow-up) 
agar pada periode-periode berikutnya perusahaan dapat berjalan lebih baik. 
 
 
2. Pusat Biaya 
a. Pengertian Pusat Biaya 
Pusat biaya adalah bagian yang manajernya diukur prestasi dengan 
membandingkan antara pengeluaran biaya yang dianggarkan dengan realisasi 
pengeluaran biaya dari anggaran yang telah ditetapkan sebelumnya. Banyak jenis 
informasi dan data yang digunakan dalam pengambilan keputusan, mengukur 
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prestasi dan membantu manajer dalam mendayagunakan sumber daya perusahaan 
secara efektif dan efisien. 
Menurut Cecily dan Michael (2011, hal. 162) menyatakan pusat biaya 
adalah unit organisasi dimana manajer hanya memiliki wewenang untuk 
mengadakan biaya dan secara khusus dievaluasi berdasarkan seberapa baik biaya 
tersebut terkendali. Pusat biaya biasanya mencakup departemen layanan dan 
administratif (pendukung). 
Menurut Robert dan Vijay (2015, hal. 176) menyatakan pusat biaya adalah 
pusat tanggungjawab yang inputnya diukur secara moneter, namun outputnya 
tidak dan hanya bertanggungjawab untuk biaya saja.  
 Dalam pusat biaya seorang manajer diserahi tanggungjawab untuk 
mengendalikan biaya yang dikeluarkan dan otoritas untuk mengambil keputusan-
keputusan yang mempengaruhi biaya tersebut. Kemampuan dalam mengendalikan 
biaya sesuai rencana merupakan ukuran kinerja manajer pusat biaya. Pusat biaya 
secara umum dibagi menjadi dua jenis yaitu : 
1. Pusat Biaya Teknik 
Menurut Supriyono dan Mulyadi (2001, hal. 28) menyatakan pusat biaya 
teknik atau pusat biaya standar adalah pusat biaya yang sebagian besar biayanya 
mempunyai hubungan fisik yang erat dan nyata dengan keluarannya”. 
Departemen produksi merupakan contoh pusat biaya teknik. Manajer pusat biaya 
teknik bertanggungjawab atas efisiensi dan efektivitas pusat biaya yang 
dipimpinnya.  
Efisiensi pusat biaya teknik dinilai atas dasar hubungan antara masukan 
dengan keluarannya. Alat penilai efisiensi pusat biaya teknik adalah biaya standar. 
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Biaya yang sesungguhnya terjadi pada pusat biaya ini dibandingkan dengan biaya 
standarnya, kemudian dihitung dan dianalisis selisih biaya yang terjadi. Jika biaya 
sesungguhnya lebih kecil dibandingkan dengan biaya standarnya, maka 
penyimpangan biaya sifatnya menguntungkan (favorable) yang berarti bahwa 
pusat biaya tersebut bekerja secara efisien. Namun, jika biaya sesungguhnya lebih 
besar dibandingkan dengan biaya standarnya, maka selisih biaya sifatnya 
merugikan (unfavorable) yang berarti bahwa pusat biaya tersebut bekerja tidak 
efisien. Analisis selisih biaya yang terjadi harus dipertanggungjawabkan oleh 
manajer pusat biaya teknik, dengan demikian manajer ini bertanggungjawab untuk 
menjamin efisiensi pusat biaya yang dipimpinnya. Efektifitas pusat biaya teknik 
dinilai atas dasar kemampuan pusat biaya tersebut dalam mencapai volume 
produksi yang diharapkan pada tingkat kualitas dan waktu tertentu.  
2. Pusat Biaya Kebijakan 
Menurut Supriyono dan Mulyadi (2001, hal. 29) menyatakan pusat biaya 
kebijakan adalah pusat biaya yang sebagian besar biayanya tidak mempunyai 
hubungan proporsional atau hubungan fisik yang nyata dengan keluarannya pusat 
biaya kebijakan juga menghasilkan keluaran, namun keluarannya tidak dapat atau 
sulit diukur secara kuantitatif atau tidak mempunyai hubungan yang nyata dengan 
masukannya. Departemen administrasi dan umum misalnya (akuntansi, hubungan 
masyarakat, personalia, dan hukum), departemen penelitian dan pengembangan, 
departemen pemasaran misalnya (promosi, advertising, dan pergudangan produk 
selesai merupakan contoh pusat biaya kebijakan. Keluaran departemen 
administrasi dan umum sulit diukur. Masukan departemen penelitian dan 
25 
 
 
 
pengembangan serta departemen pemasaran tidak memiliki hubungan yang nyata 
dengan keluarannya. 
Oleh karena itu masukan dan keluaran pusat biaya kebijakan tidak 
mempunyai hubungan fisik yang nyata, maka pusat biaya kebijakan tidak dapat 
dinilai efisiensinya. Masukan dan keluaran departemen administrasi dan umum 
tidak mempunyai hubungan yang nyata maka departemen ini tidak dapat dinilai 
efisiensinya. Keluaran departemen administrasi dan umum sulit diukur , maka 
departemen ini tidak dapat dinilai efektifitasnya. Masukan departemen penelitian 
dan pengembangan serta departemen pemasaran tidak mempunyai hubungan yang 
nyata dengan keluarannya, maka departemen-departemen ini tidak dinilai 
efisiensinya. Keluaran departemen penelitian dan pengembangan serta 
departemen pemasaran dapat diukur secara kuantitatif, maka departemen ini dapat 
dinilai efektivitasnya. Keluaran departemen penelitian dan pengembangan dapat 
dinilai kontribusinya terhadap tujuan perusahaan dalam ukuran produk baru atau 
peningkatan teknologi sebagai hasil penelitian dan pengembangan. Keluaran 
departemen pemasaran dapat dinilai kontribusinya terhadap tujuan perusahaan 
dalam ukuran volume penjualan dan penetrasi pasar. 
Proses pengendalian pusat biaya kebijakan dimulai dari penyusunan 
anggaran biaya oleh manajer pusat biaya kebijakan yang bersangkutan. Atas dasar 
kegiatan yang akan dilaksanakannya, manajer pusat biaya kebijakan membuat dan 
mengusulkan anggaran biaya kepada manajemen puncak. Usulan anggaran 
tersebut memerlukan penelaahan dan persetujuan dari manajemen puncak. 
Anggaran biaya pusat kebijakan yang telah disetujui oleh manajemen puncak 
mempunyai karakteristik sebagai berikut : 
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a. Anggaran tersebut bukan merupakan pengukur efisiensi. 
b. Anggaran tersebut merupakan batas atas pengeluaran beban yang 
dapat dilakukan oleh manajer pusat biaya yang bersangkutan, dan 
biaya sesungguhnya tidak boleh melampaui anggaran. 
c. Anggaran tersebut merupakan kesanggupan manajer pusat biaya yang 
bersangkutan untuk melaksanakan semua kegiatan yang direncanakan 
dengan biaya yang dianggarkan. 
Menurut Supriyono dan Mulyadi (2001, hal.30) menyatakan pengendalian 
pusat biaya kebijakan mempunyai beberapa karakteristik khusus yang berbeda 
dengan pengendalian pusat biaya teknik, terutama dalam hal; (1) penyusunan 
anggaran. (2) tipe pengendalian yang digunakan, (3) pengukuran prestasi 
manajernya. Selain itu, pengendalian yang baik terhadap pusat biaya kebijakan 
memerlukan karakteristik tambahan yaitu; (4) pemilihan manajer,(5) 
pemeliharaan iklim organisasi, (6) penentuan proporsi biaya teknik.  
 
b. Penilaian Kinerja Manajer Pusat Biaya 
Menurut Rudianto (2013, 187) menyatakan penilaian kinerja adalah 
penentuan secara periodik efektivitas operasi suatu organisasi, bagian organisasi, 
dan karyawannya berdasarkan sasaran, standar, serta kriteria yang ditetapkan 
sebelumnya. Dengan demikian penilaian kinerja merupakan suatu proses yang 
dilakukan untuk menilai pelaksanaan pekerjaan seorang personel atau seluruh 
organisasi dalam mewujudkan visi, misi, tujuan, dan sasaran organisasi yang 
tertuang dalam perumusan perencanaan strategi melalui alat ukur keuangan dan 
non keuangan. 
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Secara umum, karakteristik yang menonjol dalam laporan kinerja 
dinyatakan dengan unit moneter, karena unit moneter dianggap sebagai sebagai 
denominator umum, dapat dijumlahkan dan diperbandingkan. Biaya, pendapatan, 
laba, return on investment atau residual income menjadi ukuran kinerja yang 
secara luas banyak digunakan oleh perusahaan. 
Menurut Rudianto (2013, hal. 188) manfaat penilaian kinerja adalah 
sebagai berikut: 
1. Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui 
pemotivasian karyawan secara maksimal. 
2. Membantu pengambilan keputusan yang bersangkutan dengan 
karyawan, seperti : promosi, transfer, dan pemberhentian. 
3. Mangidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan karyawan 
dan untuk menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan 
karyawan. 
4. Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan 
mereka menilai kinerjanya. 
5. Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan.  
 
Menurut Mulyadi (2001, hal. 436) Informasi akuntansi yang dipakai 
sebagai ukuran kinerja manajer pusat biaya adalah biaya. Banyak masalah yang 
timbul dalam pengukuran biaya sebagai ukuran kinerja, karena tidak ada biaya 
yang seratus persen dapat dikendalikan oleh manajer yang memiliki wewenang 
untuk mengendalikan pusat biaya. Karena biaya merupakan tolak ukur kinerja 
bagi manajer pusat biaya. Indikator yang paling utama digunakan untuk 
mengevaluasi kinerja manajer pusat biaya adalah anggaran biaya, yaitu dengan 
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membandingkan hasil perbandingan ini akan diperoleh gambaran mengenai 
selisih yang terjadi. Selisih yang terjadi maka harus dianalisis agar penyebab 
terjadinya selisih tersebut dapat diketahui. Masalah yang timbul dalam 
penggunaan biaya sebagai ukuran kinerja manajer pusat biaya adalah : 
1. Masalah prilaku biaya. 
2. Masalah hubungan biaya dengan pusat biaya. 
3. Masalah jangka waktu. 
4. Masalah tanggungjawab ganda. 
Menurut Mulyadi (2001, hal.420) menyatakan bahwa penilaian kinerja 
dilaksanakan dalam dua tahap utama, yaitu : 
1. Tahap persiapan yang terdiri dari tiga tahap rinci : 
a. Penentuan daerah pertanggungjawaban dan manajer yang 
bertanggungjawab. 
b. Penetapan kriteria yang dipakai untuk mengukur kinerja. 
c. Pengukuran kinerja sesungguhnya. 
2. Tahap penilaian terdiri dari tiga tahap rinci : 
a. Pembandingan kinerja sesungguhnya dengan sasaran yang telah 
ditetapkan dalam standar. 
b. Penentuan penyebab timbulnya selisih kinerja sesungguhnya dari 
yang ditetapkan dalam standar. 
c. Penegakan prilaku yang diinginkan dan tindakan yang digunakan 
untuk mencegah prilalku yang tidak diinginkan. 
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Penelitian Terdahulu 
Hasil penelitian terdahulu sehubungan dengan pengendalian biaya 
operasional dalam mengukur kinerja manajer pusat biaya akan disajikan pada 
tabel berikut : 
Tabel II-I 
Penelitian Terdahulu 
Nama Judul Penelitian Hasil Penelitian 
Ahmad 
Rozaki Hafid 
(2007) 
Universitas 
Widyatama 
Peranan Anggaran Biaya 
Operasi Dalam 
Menunjang Efektivitas 
Pengendalian Biaya 
Operasi (Studi Kasus 
Pada PT. Kereta Api 
(Persero)) 
Hasil dari penelitian adalah bahwa 
pelaksaan pengendalian biaya operasi 
pada PT. Kereta Api belum memadai, 
karena adanya selisih terhadap 
penyimpangan yang terjadi, adanya 
usulan menanggapi penyimpangan 
yang materil dan tidak adanya tindak 
lanjut terhadap usulan revisi penyebab 
terjadinya penyimpangan. 
Surachman 
(2014) 
Sekolah 
Tinggi Ilmu 
Ekonomi 
Bina Bangsa 
Banten 
Analisis pengendalian 
beban operasional 
terhadap anggaran 
perusahaan di PT. 
Standard Tayo Polymer  
Hasil dari penelitian ini adalah 
pengendalian beban yang dilakukan 
oleh PT.Standard Toyo Polymer 
terhadap pengeluaran-pengeluaran 
untuk beban operasional sudah 
efesien, tetapi masih ada beberapa 
poin anggaran yang masih defisit 
dikarenakan tidak terkendalinya beban 
tersebut dan selebihnya beban yang 
dikeluarkan tidak melebihi beban 
yang di anggarkan. Efektifitas teknik 
pengendalian beban, sehingga 
menyulitkan bagi manajemen untuk 
mengadakan beban yang efektif dan 
efesien. Anggaran yang dibuat belum 
dapat dipergunakan sebagai alat 
pengendalian beban yang efektif dan 
efisien, karena anggaran disini 
disusun hanya sebagai kira-kira beban 
saja dan cara penyusunannya hanya 
berdasarkan perkiraan saja, tanpa 
melakukan analisis tingkah laku 
beban. 
Titien 
Anggereini 
(2009) 
Universitas 
Peranan Anggaran Biaya 
Operasional Sebagai Alat 
Perencanaan Dan 
Pengendalian 
Hasil dari penelitian ini adalah bahwa 
anggaran biaya operasional pada 
perusahaan belum berperan sebagai 
alat perencanaan dan pengendalian 
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Sumatera 
Utara 
Manajeman Pada PT. 
Putra Bangsa Kirana 
manajemen, karena terdapat 
penyimpangan antara anggaran biaya 
operasional dengan realisasinya yang 
diakibatkan dari tidak terhitungnya 
biaya yang akan timbul pada 
perusahaan tersebut. 
 
B. Kerangka Berfikir 
Biaya operasional pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
merupakan keseluruhan pengeluaran yang dibebankan pada periode berjalan 
dalam kegiatan operasional perusahaan. Perencanaan biaya operasional tersebut 
dituangkan dalam bentuk Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan (RKAP) dan 
menjadi tanggungjawab manajer pusat biaya.  
Melalui anggaran biaya operasional khususnya anggaran beban sewa dan 
beban kerjasama mitra usaha (ksmu) serta realisasinya dari setiap beban tersebut 
maka dapat diketahui apakah terjadi selisih atau tidak. Adanya selisih bukan 
merupakan hal yang aneh didalam perusahaan, asalkan selisih tersebut masih 
berada di batas kewajaran. 
Selisih tersebut harus ditelusuri penyebabnya dan juga harus dikendalikan 
serta dianalisis untuk mengetahui apakah selisih tersebut bersifat menguntungkan 
(favorable) atau merugikan (unfavorable) pada anggaran beban sewa, dan beban 
kerjasama mitra usaha. 
Tujuan dari dilakukannya pengendalian pada biaya operasional adalah 
untuk mengatasi selisih yang mungkin terjadi pada perusahaan, dan membantu 
manajemen dalam melakukan pengawasan. Dengan menerapkan pengendalian 
biaya yang disusun secara sistematis dan akurat merupakan salah satu wujud 
upaya agar perusahaan bisa berjalan dengan efektif dan efisien. 
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Dengan demikian maka kenerja manajer pusat biaya dapat dinilai apakah 
sudah efektif dan efisien atau belum, penilaian kinerja manajer pusat biaya dinilai 
dengan cara melihat selisih yang terjadi pada perusahaan, baik penyimpangan 
yang bersifat menguntungkan dan merugikan yang menjadi tanggungjawab 
manajer pusat biaya. 
Berikut ini disajikan gambar kerangka berfikir dalam penelitian ini dengan 
pengendalian biaya operasional dalam mengukur kinerja manajer pusat biaya. 
 
  
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gambar II.I 
        Kerangka Berfikir 
Biaya Operasional 
Analisis Variance (Penyimpangan) 
Pengendalian Biaya Operasional 
Penilaian Kinerja Manajer Pusat Biaya 
Anggaran Biaya Realisasi Biaya 
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BAB III 
METODE PENELITIAN 
 
A. Pendekatan Penelitian 
Dalam penelitian ini penulis melakukan penelitian dengan metode 
deskriptif yaitu penelitian yang dilakukan dengan cara mengumpulkan, 
menganalisis dan menginterpretasikan data dengan keadaan yang sebenarnya 
dengan tujuan mengungkapkan fakta serta mencari keterangan-keterangan sebab 
terjadinya masalah ini dan bagaimana pemecahannya. 
 
B. Definisi Operasional 
Definisi operasional menunjukan definisi variabel yang digunakan dalam 
penelitian. Definisi operasional yang dilakukan bertujuan untuk melihat sejauh 
mana variasi atau faktor lain berdasarkan keeratan hubungan dan juga untuk 
mempermudah pemahaman dalam penelitian ini. Adapun definisi operasional 
dalam penelitian ini adalah sebagai berikut : 
1. Pengendalian biaya adalah tindakan yang dilakukan untuk mengarahkan 
aktivitas agar tidak menyimpang dengan tujuan yang telah ditetapkan 
sebelumnya.  
2. Kinerja manajer pusat biaya yang merupakan suatu pengukuran hasil kerja 
yang dilakukan terhadap manajer dengan membandingkan antara 
pengeluaran biaya yang dianggarakan dengan yang direalisasikan pada 
perusaahaan. 
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C. Tempat dan Waktu Penelitian  
Penulis melakukan penelitian pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) 
Medan yang yang berlokasi di Jl. Krakatau Ujung No.100 Medan. 
Waktu penelitian yang dilakukan penulis dimulai pada bulan Desember 
2017 sampai selesai. 
Tabel III-1  
Waktu Penelitian 2017-2018 
No Jenis 
Kegiatan 
November Desember Januari Februari Maret 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
1 Pengajuan 
Judul 
                    
2 Pengumpulan 
data 
                    
3 Penyusunan 
Proposal 
                    
4 Bimbingan 
Proposal 
                    
5 Seminar 
Proposal 
                    
6 Penyusunan 
Skripsi 
                    
7 Bimbingan 
Skripsi 
                    
8 Sidang Meja 
Hijau 
                    
 
 
D. Jenis Data dan Sumber Data 
Jenis Data 
Dalam menyelesaikan karya ilmiah ini, jenis data yang penulis kumpulkan 
untuk mendukung variabel yang diteliti adalah jenis data yang bersifat kuantitatif 
dan kualitatif. Kuantitatif yaitu data-data yang berbentuk angka-angka tertentu 
yang dapat dioperasikan secara sistematis. Data kuantitatif yang diperoleh berupa 
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laporan laba rugi anggaran dan realisasi. Sedangkan data kualitatif merupakan 
data yang berbentuk kalimat bukan berbentuk angka seperti wawancara. 
 
Sumber Data 
Dalam penelitian ini sumber data yang digunakan adalah data sekunder, 
yaitu berupa data laporan keuangan perusahaan. Dalam hal ini laporan keuangan 
berupa laporan laba rugi. Dan data primer, yaitu data yang belum diolah yang 
langsung dikumpulkan peneliti dari objek penelitian antara lain yaitu hasil 
wawancara.  
 
E. Teknik Pengumpulan Data 
Dalam penelitian ini teknik yang digunakan adalah teknik pengumpulan 
data dokumentasi dan wawancara. Teknik pengumpulan data dokumentasi yaitu 
melalui pencatatan dan mengumpulkan data dengan cara menilai data-data 
historis/masa lalu, seperti data tentang laporan keuangan seperti laporan laba rugi. 
Wawancara yaitu dengan melakukan tanya jawab dengan pegawai bagian 
akuntansi yang mempunyai peranan penting dalam aktivitas yang ada pada 
perusahaan. 
 
F. Teknik Analisis Data 
Adapun teknik dalam menganalisis data pada penelitian ini adalah dengan 
menggunakan metode analisis deskriftif yaitu metode yang berusaha 
mengumpulkan data yang selengkap-lengkapnya sesuai dengan keadaannya, 
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menganalisis data untuk meringkas dan mendeskripsikan data agar mudah untuk 
dipahami dan diinterprestasikan.  
Langkah-langkah yang digunakan penulis dalam teknik analisis data ini 
adalah sebagai berikut : 
1. Mengumpulkan data-data yang diperlukan dalam penelitian yang 
berupa laporan laba rugi dan melakukan wawancara pada objek 
penelitian yaitu PT. Pelabuhan Indonesia (Persero) Medan. 
2. Menganalisis dengan membandingkan antara anggaran dengan 
realisasi serta menghubungkan dengan teori-teori yang berkaitan 
dengan pengendalian biaya operasional. 
3. Menginterprestasikan data yang diperoleh dari hasil analisis untuk 
memberikan gambaran yang sebenarnya terjadi pada perusahaan dan 
kemudian agar dapat mengambil keputusan. 
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BAB IV 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
A. Hasil Penelitian 
1. Biaya Operasional PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
Pada umumnya kegiatan yang dilakukan oleh suatu perusahaan adalah 
bertujuan untuk memperoleh laba yang berasal dari pendapatan usaha 
dikurangkan dengan beban-beban yang terjadi selama periode usaha. Menurut 
Rudianto (2009, hal. 116) menyatakan bahwa biaya operasional merupakan 
biaya yang memiliki pengaruh besar didalam mempengaruhi keberhasilan 
perusahaan didalam mencapai tujuannya, yaitu memperoleh laba usaha.  
Biaya operasional merupakan salah satu elemen yang paling penting 
dalam aktivitas ekonomi dari suatu perusahaan dalam pembentukan laba usaha. 
Masalah biaya pada suatu perusahaan hanya dapat dipecahkan dengan baik 
apabila perusahaan tersebut memiliki pengetahuan mengenai biaya yang 
berkaitan dengan kegiatannya. Oleh karena itu informasi mengenai data-data 
biaya sangat penting bagi perusahaaan karena dapat mempermudah dalam 
pengambilan keputusan operasi sehari-hari. 
Adapun indikator biaya operasional pada PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan adalah sebagai berikut : 
1. Beban Pegawai 
2. Beban Bahan 
3. Beban Pemeliharaan 
4. Beban Penyusutan dan Amortisasi 
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5. Beban Asuransi 
6. Beban Sewa 
7. Beban Kerjasama Mitra Usaha 
8. Beban Administrasi Kantor 
9. Beban Umum  
10. Beban Anak Perusahaan 
 
2.  Anggaran Biaya Operasional Perusahaan  
a. Dasar-Dasar Penyusunan Anggaran 
Anggaran pada PT. Pelabuhacn Indonesia I (Persero) Medan merupakan 
rencana kegiatan perusahaan dimasa yang akan datang yang dinyatakan secara 
kuantitatif, biasanya dalam satuan moneter (uang). Dasar penyusunan anggaran 
di PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan dilatar belakangi oleh kenyataan 
bahwa PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan sebagai perusahaan BUMN 
sesuai dengan peraturan pemerintah No. 12 Tahun 1998 tantang Perusahaan 
Perseroan (Persero) ditetapkan bahwa direksi wajib menyiapkan Rencana Kerja 
dan Anggaran Perusahaan (RKAP) sebelum tahun anggran dimulai. Untuk 
mendapat pengesahan dari Menteri Perhubungan dan Menteri Kuangan dalam 
rapat pembahasan bersama. 
Adapun dasar-dasar penyusunan anggaran di PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan adalah sebagai berikut : 
a. Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan (RKAP) sebelum tahun 
anggaran dimulai. 
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b. Masing-masing pusat pertanggungjawaban dapat memahami arti 
pentingnya realisasi rencana kerja yang telah menjadi komitmen. 
c. Setiap pusat pertanggungawaban dapat menyusun Rencana Kerja dan 
Anggaran Perusahaan (RKAP) searah dengan sasaran umum yang 
hendak dicapai PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
d. Adanya mekanisme penyusunan dan pengendalian. 
e. Terdapat keseragaman pola kerja salam penyusunan rencana kerja dan 
anggaran perusahaan melalui sentralisasi penggunaan formulir isian 
kerja. 
 
b. Prosedur Penyusunan Anggaran 
Anggaran merupakan rencana keuangan yang disusun berdasarkan 
program dan tujuan yang telah disahkan untuk jangka waktu tertentu. Jika 
dilihat dari prosesnya pendekatan yang digunakan dalam penyusunan anggaran 
pada PT. Pelabuhan Indonesia  I (Persero) Medan secara menyeluruh 
menggunakan pendekatan sebagai berikut : 
a. Pendekatan top down  
Pada pendekatan ini anggaran ditetapkan oleh direksi yang kemudian 
secara hirarki dijabarkan ke masing-masing direktorat hingga unit 
anggaran yang paling kecil. 
b. Pendekatan bottom-up 
Pendekatan ini sering juga disebut dengan participative budget. Pada 
pendekatan ini anggaran diterapkan melalui konsultasi dan kesepakatan 
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antara pimpinan puncak dengan semua pimpinan pada tinggat yang 
bertanggungjawab pada pelaksanaan anggaran perusahaan. 
c. Pendekatan top down dan bottom-up 
Pendekatan ini tercermin pada penyusunan anggaran yang dimulai dari 
penyampaian arahan direksi kepada masing-masing cabang atau unit 
usaha, untuk kemudian ditindak lanjuti dengan penyampaian anggaran 
kepada masing-masing cabang dan unit usaha yang bersangkutan. Hal ini 
dilakukan dengan harapan adanya komitmen terhadap anggaran, agar 
lebih baik disetiap pusat pertanggungjawaban dalam membantu 
pengendalian manajemen dan terdapatnya sasaran dalam pandangan 
manajemen melalui pelaksanaan anggaran yang baik. 
Proses penyusunan anggaran biaya operasional secara umum pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan dilakukan melalui bebrapa tahapan 
sebagai berikut : 
a. Organisasi 
Adapun organisasi penyusunan anggaran di PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan disebut komisi anggaran yang dibentuk berdasarkan surat 
direksi no. KU.26/1/3/P.I-96 tanggal 02 Januari 1966. Komisi anggaran ini 
bersifat organisasi lintas fungsi yang beranggotakan masing-masing 
penanggungjawab anggaran dikantor pusat (Senior Manajer Bidang), dengan 
Ketua Komisi Anggaran oleh Senior Manajer Bidang Administrasi Perencanaan 
dan Pengendalian Anggaran. 
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Tugas dan Komisi Anggaran yaitu : 
1. Menyiapkan konsep usulan Rencana Kerja dan Anggaran 
Perusahaan (RKAP) sesuai dengan ketentuan yang berlaku 
2. Melakukan riview terhadap usulan cabang-cabang pelabuhan dan 
unit-unit usaha, terutama menyangkut arahan-arahan direksi 
3. Melakukan pembahasan bersama cabang pelabuhan dan unit-unit 
usaha, serta menmpung aspirasi masing-masing cabang pelabuhan 
dan unit-unit usaha 
4. Melaporkan kepada direksi konsep Rencana Kerja dan Anggaran 
Perusahaan (RKAP) sebagai hasil pembahasan bersama dengan 
cabang pelabuhan dan unit-unit usaha 
5. Mendampingi direksi dalam rapat-rapat pembahasan usulan Rencana 
Kerja dan Anggaran Perusahaan dengan dewan komisaris maupun 
rapat pra RUPS 
6. Menyiapkan usulan Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan 
setelah diadakan penyesuain sesuai pembahasan dengan dewan 
komisaris dan hasil rapat pra RUPS 
7. Menyusun penjabaran Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan 
yang telah disahkan RUPS kedalam Rencana Kerja dan Anggaran 
Perusahaan per triwulan untuk masing-masing cabang pelabuhan 
dan unit usaha 
8. Melakukan pengendalian dan membuat laporan evaluasi 
pelaksanaan anggaran setiap bulannya sesuai bidang tugas masing-
masing untuk disampaikan kepada direksi 
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9. Menyusun laporan realisasi pelaksanaan anggaran secara periodik, 
baik triwulan maupun tahunan (Laporan Manjeman Perusahaan), 
untuk disampaikan direksi kepada dewan komisaris dan pemegang 
saham 
10. Menyelenggarakan administrasi dokumen-dokumen terkait dengan  
Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan 
b. Penerbitan Arahan Direksi  
Penerbitan arahan direksi untuk penyusunan Rencana Kerja dan 
Anggaran Perusahaanmerupakan awal proses penyusunan dan pengawasan 
anggaran perusahaan. Arahan direksi tersebut disiapkan oleh komisi anggaran 
dangan berpedoman pada hal-hal sebagai berikut : 
1. Rencana Jangka Panjang Perusahaan serta strategi dan program 
kerja yang terkait 
2. Ketentuan-ketentuan pemegang saham yang mengatur tentang 
bentuk, isi, dan jadwal penyampaian usulan dan Rencana Kerja dan 
Anggaran Perusahaan 
3. Butiran-butiran kebijakan direksi yang meliputi : 
a. Asumsi-asumsi penyusunan anggaran, yang meliputi tingkat 
pertumbuhan ekonomi, laju inflasi tingkat suku bunga dannilai 
tukar kurs valuta asing 
b. Skala prioritas untuk jenis-jenis investasi dicabang pelabuhan, 
unit usaha dan kantor pusat 
c. Asumsi tingkat pertumbuhann arus barang dan kunjungan kapal 
d. Sumber dana dan investasi 
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e. Target-target yang ingin dicapai, terutama target laba minimal 
perusahaan 
f. Peraturan-peraturan pemerintah pusat maupun pemerintah daerah 
yang berpengaruh pada perusahaan jasa kepelabuhan. 
 
3. Pengendalian Biaya Operasional Perusahaan 
Dalam proses pengendalian biaya operasional, PT. Pelabuhan Indonesia  
I (Persero) Medan telah melakukan langkah-langkah sebagai berikut  
a. Menetapkan anggaran sebagai dasar dalam melaksanakan pengukuran 
biaya operasi. Adapun biaya operasi yang terdapat pada PT. Pelabuhan 
Indonesia I ( Persero) Medan, meliputi :  
1) Biaya operasi langsung 
2) Biaya operasi tidak langsung 
b. Membandingkan realisasi biaya dengan anggaran biaya. Didalam menilai 
realisasi anggran biaya operasional PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) 
Medan menggunakan standar (anggaran) untu menilai realisasi. 
c. Menentukan analisis selisih serta melaporkan penyebabnya, setelah 
diketahui realisasi yang terjadi pada periode tertentu, maka dilakukan 
perbandingan antara realisasi dan anggaran yang telah ditetapkan 
sebelumnya, untuk melihat ada atau tidaknya selisih, serta mencari 
faktor-faktor penyebab terjadinya selisih tersebut. 
d. Kemudian melakukan tindak lanjut terhadap penyebab tetrjadinya selisih 
antara anggaran dan realisasi. Pemberian reward pada selisih anggaran 
yang menguntungkan (terjadi efektivitas pengendalian biaya operasional) 
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dan punishment pada selsih anggaran yang merugikan (terjadi un-
efektivitas pengendalian biaya operasional). 
e. Setelah itu melihat tercapai tidaknya tujuan pengendalian biaya 
operasional. 
`Agar pengendalian dapat dilaksanakan dengan efektif maka pengukuran 
ini juga harus ditunjang dengan adanya komunikasi dalam laporan yang 
memadai, ketepatan waktu, rencana realistis, dan tanggungjawab pelaksanaan 
dari setiap bagian yang diukur. 
Bagan alir prosedur pengendalian biaya operasi pada PT. Pelabuhan 
Indonesia I (Persero) Medan ditunjukan pada gambar IV.1 dibawah ini : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gambar IV.1 Alir Prosedur Pengendalian Biaya Operasional pada 
PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
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4. Anggaran dan Realisasi Biaya Operasional Pada PT. Pelabuhan 
Indonesia I (Persero) Medan 
Anggaran biaya operasional merupakan semua rencana pengeluaran 
perusahaan yang berkaitan dengan distribusi dan penjualan produk perusahaan 
serta pengeluaran untuk menjalankan roda organisasi. Penyusunan anggaran 
biaya operasional perusahaan mempunyai sistem yang harus diterapkan guna 
kelancaran usaha dalam pencapaian tujuan. Untuk mencapai tujuan yang 
diharapkan tersebut maka dibutuhkan kinerja operasi yang efektif dan efisien. 
Laporan realisasi biaya operasional menunjukan seberapa jauh anggaran 
dapat direalisasikan dalam pelaksanaannya. Laporan ini dibuat dengan tujuan 
untuk memperlihatkan perbandingan antara anggaran yang telah ditetapkan 
dengan realisasinya, maka hal tersebut menjadi tolak ukur dalam penyusunan 
anggaran tahun berikutnya. Dengan demikian maka PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan dapat melakukan evaluasi terhadap pelaksanaan anggaran 
biaya operasional dalam pengambilan keputusan strategis yang akan berhungan 
dengan periode berikutnya, dengan mengetahui penyimpangan yang terjadi 
beserta penyebabnya dan menilai kinerja manajer perusahaan tersebut apakah 
sudah baik atau belum. 
Bila mana selisih yang terjadi bersifat menguntungkan atau favorable 
maka kinerja manajer perusahaan dapat dikatakan baik, tetapi jika selisih yang 
terjadi bersifat tidak menguntungkan atau unfavorable maka kinerja manajer 
perusahaannya dapat dikatakan kurang baik, maka harus dilakukan tindakan 
koreksi terhadap penyimpangan tersebut agar hal tersebut bisa diminimalisir 
atau tidak terulang kembali di tahun berikutnya. 
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Berikut ini adalah tabel anggaran dan realisasi biaya operasional 
khususnya pada beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
Tabel IV-1 
Selisih Anggaran dan Realisasi Beban Sewa 
PT. Pelabuhan Indonesia 1 (Persero) Medan 
Tahun 2012 – 2016 
Tahun 
 
BEBAN SEWA 
Keterangan Anggaran (Rp) Realisasi (Rp) Selisih (Rp) Selisih (%) 
2012 95.032.200.339 126.248.920.895 -31.216.720.556 -32,85% Unfavorable 
2013 138.946.793.036 151.782.635.290 -12.835.842.254 -9,24% Unfavorable 
2014 183.054.158.551 188.072.530.500 -5.018.371.949 -2,74% Unfavorable 
2015 157.066.046.717 225.087.239.295 -68.021.192.578 -43,31% Unfavorable 
2016 168.778.300.002 278.431.439.829 -109.653.139.827 -64,97% Unfavorable 
Sumber : PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
 Dari tabel IV.1 diatas dapat dilihat bahwa pada beban sewa terdapat 
selisih yang tidak menguntungkan dari tahun 2012 sampai dengan tahun 2016. 
Pada tahun 2012 selisih yang tidak menguntungkan sebesar Rp. 
31.216.720.556,- atau -32,85%. Pada tahun 2013 selisih yang tidak 
menguntungkan sebesar Rp. 12.835.842.254,- atau -9,24%. Pada tahun 2014 
selisih yang tidak menguntungkan sebesar Rp. 5.018.371.949,- atau -2,74%. 
Pada tahun 2015 selisih yang tidak menguntungkan sebesar Rp. 
68.021.192.578,- atau -43,31%. Dan pada tahun 2016 selisih yang tidak 
menguntungkan sebesar Rp. 109.653.139.827 atau -64,97%.  
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Tabel IV-2 
Selisih Anggaran dan Realisasi Beban Kerjasama Mitra Usaha 
PT. Pelabuhan Indonesia 1 (Persero) Medan 
Tahun 2012 – 2016 
Tahun 
  
BEBAN KERJASAMA MITRA USAHA (KSMU) 
Keterangan Anggaran (Rp) Realisasi (Rp) Selisih (Rp) Selisih (%) 
2012 52.503.917.464 94.213.029.615 -41.709.112.151 -79,44% Unfavorable 
2013 82.501.978.784 121.873.136.019 -39.371.157.235 -47,72% Unfavorable 
2014 118.873.281.564 121.584.601.905 -2.711.302.341 -2,28% Unfavorable 
2015 131.192.207.822 114.607.837.615 16.584.370.207 12,64% Favorable 
2016 95.889.828.009 110.300.712.983 -14.410.884.974 -15,03% Unfavorable 
Sumber : PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan 
Dari tabel IV-2 diatas dapat dilihat bahwa pada beban kerjasama mitra 
usaha terdapat selisih yang ridak menguntungkan pada tahun 2012. 2013, 2014, 
dan 2016, serta adanya selisih yang menguntungkan pada tahun 2015. Pada 
tahun 2012 selisih yang tidak menguntungkan sebesar Rp. 41.709.112.151,- atau 
-79,44%. Pada tahun 2013 selisih yang tidak menguntungkan sebesar Rp. 
39.371.157.235,- atau -47,72%. Pada tahun 2014 selisih yang tidak 
menguntungkan sebesar Rp. 2.711.302.341,- atau -2,28%. Pada tahun 2015 
selisih yang menguntungkan sebesar Rp. 16.584.370.207,-  atau 12,64%. Dapa 
pada tahun 2016 selisih yang tidak menguntungkan sebesar Rp. 
14.410.884.974,- atau -15,03%. 
Hal ini tidak sesuai dengan pendapat Mardiasmo (2009, hal 64) yang 
menyatakan bahwa “Anggaran sebagai instrumen pengendalian yang digunakan 
untuk menghindari adanya overspending, understanding dan salah sasaran dalam 
pengalokasian anggaran pada bidang lain yang bukan merupakan prioritas”, hal 
ini dikarenakan terjadinya realisasi yang lebih tinggi dibandingkan anggaran 
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biaya operasional setiap tahunnya pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) 
Medan.  
Dalam hal ini, PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan memiliki 
batas toleransi dalam penilaian anggaran yaitu sebesar 5% dalam arti bahwa jika 
anggaran yang terpakai melebihi batas hingga 5% maka masih dinilai wajar oleh 
perusahaan. 
B. Pembahasan 
 
1. Analisis Deskriptif Pengendalian Biaya Operasional Pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. 
Pengendalian biaya operasional dilakukan dengan cara membandingkan 
antara biaya yang sesungguhnya dengan rencana atau anggaran biaya yang telah 
ditetapkan dan ini merupakan bagian yang sangat penting dari proses 
pengendalian. Apabila terjadi selisih biaya berarti manajemen harus 
mempelajari secara cermat dan melakukan penyelidikan untuk menentukan 
sebab-sebab dari timbulnya selisih tersebut. Hal ini dilakukan untuk menentukan 
tindakan koreksi apa yang akan dilaksanakan oleh manajemen untuk 
memperbaiki selisih yang terjadi. 
Berdasarkan pernyataan diatas pengendalian biaya operasional dapat 
dilakukan dengan membandingkan realisasi biaya dengan rencana anggaran 
biaya yang telah ditetapkan. Apabila timbul selisih maka manajemen harus 
melakukan penyidikan untuk mengetahui sebab timbulnya selisih tersebut guna 
mengevaluasi rencana anggaran biaya diperiode yang akan datang. 
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Setelah dilakukan penelitian atas data-data yang diperoleh dari PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan. Diketahui bahwa dalam penyusunan 
anggaran operasional PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan menganut 
sistem gabungan antara pendekatan top-down dan bottom-up, artinya bahwa 
anggaran yang ditetapkan kan dikantor pusat melalui perpaduan usulan yang 
diproses oleh daerah atau cabang. Anggaran pusat dianalisis oleh Departemen 
Perhubungan dan disahkan oleh Menteri Perhubungan merupakan proses yang 
sangat teliti dan terencana dengan mempertimbangkan berbagai faktor yang ada 
dimasa lalu dan dimasa yang akan datang. Hal ini didukung oleh beberapa hal 
yang ditemukan pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan, antara lain : 
1. Adanya struktur organisasi yang sehat yang disusun dengan 
pembagian tugas, tanggungjawab, dan wewenang yang jelas. 
2. Penyusunan anggaran biaya operasional perusahaan berorientasi pada 
tujuan agar anggaran saat ini lebih baik dari yang telah ditetapkan 
sebelumnya. 
3. Adanya akuntansi pertanggungjawaban berupa laporan realisasi 
anggaran biaya operasional yang disusun secara periodik. 
4. Dalam penyusunan anggaran biaya operasional terdapat peran serta 
secara individu dan kelompok, dapat dilihat dari keikutsertaan dari 
setiap devisi untuk mengajukan usulan anggaran. 
5. Anggaran biaya operasional cukup realistis, hal ini didasarkan pada : 
a. Data tahun lalu. 
b. Perkiraan adanya kegiatan yang akan dilaksanakan. 
c. Prediksi asumsi keadaan yang akan datang. 
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6. Penyusunan biaya operasi pada perusahaan disusun secara kontiniu 
untuk setiap periode satu tahun. 
7. Adanya komitmen manajemen dan kesepakatan bersama antara devisi 
dan pusat. 
8. Hasil yang dicapai selalu dianalisis untuk anggaran kedepan yang 
lebih baik. 
Tetapi walaupun PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan telah 
menerapkan hal-hal seperti diatas dalam kenyataannya masih banyak terjadinya 
selisih antara anggaran dan realisasi biaya operasional khususnya pada beban 
sewa dan beban kerjasama mitra usaha di setiap tahunnya, dan selisih yang 
terjadi di setiap tahunnya adalah selisih yang tidak menguntungkan 
(unfavorable). Berdasarkan hasil wawancara yang saya lakukan maka 
pengendalian biaya operasional khususnya pada beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan belum 
berjalan dengan maksimal, hal ini disebabkan karena adanya selisih yang tidak 
menguntungkan pada kedua beban tersebut. 
 
2. Faktor-Faktor Penyebab Terjadinya Selisih Antara Anggaran dan 
Realisasi Biaya Operasional 
Menurut Munandar (2007, hal. 329) menyatakan bahwa laporan 
anggaran adalah bentuk laporan yang menunjukan analisa perbandingan antara 
angka-angka yang tercantum dalam anggaran dan realisasi pelaksanaannya yang 
tercantum dalam catatan akuntansi. Analisa perbandingan ini juga menunjukan 
apakah telah terjadi selisih antata anggaran dengan pelaksanaannya 
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(realisasinya); apakah selisih yang terjadi itu bersifat menguntungkan ataukah 
bersifat merugikan, dan sekaligus menunjukan pula faktor-faktor yang 
menyebabkan selisih itu terjadi. Berdasarkan analisis perbandingan antara 
anggaran dan realisasi beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan pada tahun 2012 sampai tahun 2016, 
maka dapat diuraikan beberapa faktor yang menyebabkan terjadinya selisih yang  
menguntungkan maupun tidak menguntungkan. 
 
a. Beban Sewa 
Pada tahun 2012 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 31.216.720.556,- atau terjadi selisih negatif 
(Unfavoranble) sebesar -32,85%. Hal ini disebabkan karena sejalan dengan 
peningkatan bongkar bongkar muat barang dicabang pelabuhan Belawan dan 
Dumai kebutuhan sewa tenaga kerja buruh turut meningkat, serta tingginya 
biaya sewa upah buruh (TKBM) di BICT sebesar 22.440,-/box. 
Pada tahun 2013 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 12.835.842.254,- atau terjadi selisih yang negatif 
(Unfavoranble) sebesar -9,24%. Hal ini disebabkan karena adanya peningkatan 
kegiatan bingkar muat barang dicabang pelabuhan Belawan dan Dumai yang 
berakibat kebutuhan sewa tenaga kerja buruh turut meningkat. 
Pada tahun 2014 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 5.018.371.949,- atau terjadi selisih yang negarif 
(Unfavoranble) sebesar -2,74%. Hal ini disebabkan karena peningkatan beban 
sewa upah buruh di Belawan dan Dumai. 
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Pada tahun 2015 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 68.021.192.578,- atau terjadi selisih yang negatif 
(Unfavoranble) sebesar -43,31%. Hal ini disebabkan karena meningkatnya 
beban alat dipelabuhan Belawan seiring kenaikan pendapatan usaha bongkar 
muat, disamping itu beban sewa alat mengalami peningkatan dipelabuhan 
Pekanbaru karena investasi pengadaan alat MHC belum teralisir sehingga 
dibutuhkan pemakaian alat milik pihak ketiga dalam menghadling kegiatan b/m 
petikemas. Dan meningkatnya beban sewa tenaga kerja seiring peningkatan 
kegiatan UBM. 
Pada tahun 2016 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 109.653.139.827,- atau terjadi selisih yang negarif 
(Unfavoranble) sebesar -64,97%. Hal ini disebabkan karena meningkatnya 
beban sewa upah buruh terkait aktivitas handling b/m., meningkatnya beban 
sewa alat di Pekanbaru sehubungan investasi pengadaan alat HMC belum 
terealisasi dan meningkatnya beban sewa alat di Belawan seiring peningkatan 
aktivitas UBM. 
 
b. Beban Kerjasama Mitra Usaha 
Pada tahun 2012 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 41.709.112.151,- atau terjadi selisih yang negarif 
(Unfavoranble) sebesar -79,44%. Hai ini disebabkan karena adanya peningkatan 
pelayanan Oil Service Responsibility (OSR) dalam ship to ship area dicabang 
pelabuhan Tanjung Balai Karimun, adanya upaya peningkatan pendapatan kapal 
yang bekerjasama dengan mitra usaha pada cabang pelabuhan Tanjung Pinang, 
pada cabang pelabuhan Dumai adanya sharing dengan PD Dumai Bersemai 
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terkait dengan kerjasama kegiatan pemanduan dan penundaan di Palintung  dan 
Lubung Gaung. Dan cabang Pekanbaru mendapatkan biaya sharing  atas 
pemakaian alat short crane oleh Habbi serta kerjasama lainnya untuk 
mengoperasikan alat di Perawang. 
Pada tahun 2013 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. 39.371.157.235,- atau terjadi selisih yang negarif 
(Unfavoranble) sebesar -47,72%. Hal ini disebabkan karena adanya peningkatan 
beban kerjasama mitra usaha dicabang Belawan sehubungan meningkatnya 
penjualan air kerjasama dengan PT. Metito, peningkatan pengelolaan TCK 
dengan PT. Musimas, peningkatan beban kerjasama mitra usaha penambatan 
dan penundaan di Kuala Tanjung seiring peningkatan pendapatan Pelsus. 
Pada tahun 2014 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih besar 
dari anggaran sebesar Rp. -2.711.302.341,- atau terjadi selisih yang negarif 
(Unfavoranble) sebesar -2,28%. Hal ini disebabkan karena meningkatnya biaya 
sharing dengan mitra usaha dengan kerjasama bangunan fasilitas pelabuhan dan 
kerjasama kapal di cabang Belawan. 
Pada tahun 2015 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih kecil dari 
anggaran sebesar Rp. 16.584.370.207,- atau terjadi selisih yang positif 
(Favoranble) sebesar 12,64%. Hal ini disebabkan karena seiring dengan 
penurunan pendapatan TUKS dan pendapatan kerjasama mitra usaha. 
Pada tahun 2016 dapat dilihat bahwa realisasi beban sewa lebih kecil dari 
anggaran sebesar Rp. -14.410.884.974,-  atau terjadi selisih yang negarif 
(Unfavoranble) sebesar -15,03%. Hal ini disebabkan karena peningkatan 
aktivitas terkait kerjasama penundaan di TUKS pelabuhan Dumai. 
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3. Pengukuran Kinerja Manajer Pusat Biaya. 
Pengukuran kinerja manajer pusat biaya biasanya diukur dengan cara 
membandingkan realisasi biaya dengan anggarannya demikian pula pada PT. 
Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan, prestasi manajer pusat biaya dinilai 
melalui perbandingan antara anggaran dan realisasi biaya selama satu tahun 
periode anggaran, dengan anggaran yang telah ditetapkan sebelumnya. Dengan 
demikian maka dapat diketahui selisih yang terjadi bersifat menguntungkan atau 
tidak menguntungkan, semakin kecil selisih yang terjadi, maka semakin baiklah 
kinerja manajer pusat biaya tersebut. 
Sebagai tindak lanjut dari pengukuran prestasi, diberlakukan sistem 
reward dan punishment yaitu pemberian penghargaan kepada manajer pusat 
biaya apabila kinerjanya dinilai baik oleh pimpinan perusahaan ataupun 
hukuman jika kinerjanya dinilai buruk oleh perusahaan. Penghargaan yang 
diberikan tergantung pada kebijaksanaan pimpinan, yaitu dapat berupa bonus 
ataupun promosi jabatan sedangkan hukuman yang diberikan biasanya hanya 
sebatas peringatan dan mutasi saja. 
Didalam biaya operasional khususnya pada beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha setiap tahunnya mengalami selisih yang tidak 
menguntungkan, kecuali pada tahun 2015 beban kerjasama mitra usaha 
mengalami selisih yang menguntungkan maka dengan demikian dapat dikatakan 
bahwa kinerja manajer pusat biaya belum berjalan dengan maksimal apabila 
dilihat dari pengendalian biayanya khusunya pada beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha. 
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Anggaran biaya dapat dimanfaatkan oleh para manajer pusat biaya 
sebagai bahan informasi dan pertimbangan untuk mengendalikan biaya 
operasional yang terjadi di dalam perusahaan, sehingga dengan kebijakan 
manajemen yang demikian dapat diketahui apakah perusahaan mengalami 
kemajuan atau kemunduran apabila ditinjau dari segi mengefisiensikan biaya. 
Efisiensi biaya tersebut akan menggambarkan kinerja manajer yang 
sesungguhnya dari manajer pusat biaya 
Laporan pertanggungjawaban manajer pusat biaya disusun oleh 
perusahaan pada umumnya dengan membandingkan antara anggaran dan 
realisasinya, cara penyajian laporannya tergantung kepada pengaruhnya 
terhadap operasi perusahaan dan besar kecilnya selisih serta suatu keadaan yang 
sangat berpengaruh terhadap operasi perusahaan yang jumlahnya cukup material 
dalam suatu pelaporan diarahkan kepada efisiensi penyusunan laporan tersebut, 
agar dapat digunakan secara lebih efisien, maka tindakan yang diambil dan 
laporan yang dibuat memakai prinsip “exception” yakni tindakan-tindakan yang 
diambil adalah bila timbul perbedaan-perbedaan yang penting dan material 
demikian juga halnya, laporan-laporan oleh tiap kepala bagian yang 
disampaikan kepada atasan semakin ringkas dan luas, hanya menyangkut selisih 
yang serius dan material yang ditonjolkan dalam selisih tersebut. 
Hal-hal yang melandasi laporan pertanggungjawaban pusat biaya tiap-
tiap bagian dalam organisasi adalah untuk memudahkan pengukuran prestasi 
manajer disamping itu bila terjadi selisih biaya dari yang dianggarkan, maka 
akan mudah diketahui penyebabnya dan siapa yang akan bertanggungjawab atas 
selisih tersebut. 
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 Maka berdasarkan hasil wawancara yang saya lakukan kepada pegawai 
PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan bahwa kinerja manajer pusat biaya 
belum maksimal dikarenakan masih adanya selisih yang tidak menguntungkan 
antara anggaran dan realisasi biaya setiap tahunnya, terutama pada beban sewa 
dan beban kerjasama mitra usaha. 
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BAB V 
KESIMPULAN DAN SARAN 
 
 Berdasarkan penelitian serta hasil analisis yang penulis uraikan tentang 
pengendalian biaya operasional dalam mengukur kinerja manajer pusat biaya 
pada PT. Pelabuhan Indonesia I (Persero) Medan, maka penulis memberikan 
kesimpulan dan saran. 
A. Kesimpulan  
1. Pengendalian biaya operasional khususnya pada beban sewa dan 
beban kerjasama mitra usaha masih belum berjalan dengan maksimal, 
hal ini dikarenakan adanya selisih yang tidak menguntungkan dari 
tahun 2012 sampai 2016 pada beban sewa, dan adanya selisih yang 
tidak menguntungkan pada tahun 2012, 2013, 2014 dan 2016 pada 
beban kerjasama mitra usaha (ksmu) dan selisih yang menguntungkan 
pada tahun 2015. 
2. Faktor-faktor penyebab terjadi nya selisih yang bersifat tidak 
menguntungkan antara anggaran dan realisasi dari tahun 2012 sampai 
2016 pada beban sewa adalah dikarenakan adanya peningkatan 
bongkar muat barang dicabang pelabuhan Belawan dan Dumai, 
meningkatnya kebutuhan sewa tenaga kerja buruh, meningkatnya 
beban sewa alat di Pekanbaru sehubungan dengan investasi 
pengadaan alat HMC belum terealisasi. Dan pada beban kerjasama 
mitra usaha faktor penyebab terjadinya selisih adalah adanya 
peningkatan pelayanan oil service responsibility, meningkatnya 
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penjualan air kerjasama dengan PT. Metito, peningkatan beban 
kerjasama mitra usaha penambatan dan penundaan di Kuala Tanjung, 
meningkatnya biaya sharing bangunan fasilitas pelabuhan dan 
kerjasama kapal di Belawan dan peningkatan aktivitas terkait 
kerjasama penundaan terminal untuk kepentingan sendiri (TUKS) 
pelabuhan Dumai. Hal ini dikarenakan perusahaan belum dapat 
mengelola perusahaan dengan baik dalam penggunaan dana 
perusahaan. Dan perusahaan kurang memperhatikan dan 
mempertimbangkan faktor yang dapat mempengaruhi selisih antara 
anggaran dan realisasi biaya operasional yang bersifat tidak 
menguntungkan.  
3. Dilihat dari pengendalian biaya operasional pada PT. Pelebuhan 
Indonesia I (Persero) Medan khusunya pada beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha dapat dikatakan bahwa kinerja manajer pusat 
biaya masih belum berjalan dengan maksimal, karena masih adanya 
selisih antara anggaran dan realisasi biaya yang tidak menguntungkan 
pada kedua beban tersebut setiap tahunnya, kecuali pada tahun 2015 
terdapat selisih yang menguntungkan pada beban kerjasama mitra 
usaha. Maka dapat dikatakan bahwa kinerja manajer pusat biaya 
belum berjalan dengan maksimal dalam mengelolah biaya khusunya 
pada beban sewa dan beban kerjasama mitra usaha. 
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B. SARAN 
1. Pada pengendalian biaya operasional khususnya beban sewa dan 
beban kerjasama mitra usaha, sebaiknya PT. Pelabuhan Indonesia I 
(Persero) Medan lebih mengkoordinasikan secara baik dan lebih 
memperhatikan biaya-biaya yang tidak menguntungkan yang terjadi 
dimasa lalu dan perusahaan dalam melakukan pengurangan biaya agar 
pengendalian biaya operasional dapat berjalan dengan baik . 
2. Sebaiknya perusahaan memberikan perhatian lebih terhadap 
penggunaan biaya operasional khususnya beban sewa dan beban 
kerjasama mitra usaha yang terjadi dan lebih memaksimalkan 
pengeluaran-pengeluaran biaya agar dapat mencegah terjadinya 
selisih yang cukup besar. Dan apabila terdapat selisih yang cukup 
besar seharusnya perusahaan langsung melakukan tindakan korektif, 
agar perusahaan segera mengetahui apa penyebab terjadinya selisih 
tersebut. Dengan demikian selisih tidak terjadi secara berkelanjutan. 
3. Manajer pusat biaya seharusnya dapat meminimalkan biaya-biaya 
yang dikeluarkan oleh perusahaan, lebih memusatkan sumber daya 
yang ada serta mengevaluasi penggunaan anggaran perusahaan agar 
tidak terjadinya selisih yang tidak menguntungkan setiap tahunnya 
pada kedua beban tersebut dan agar kinerja manjer pusat biayanya 
dapat dikatakan baik dan mendapatkan reward dari perusahaan.
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